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CONSTRUYENDO UNA ‘VÍA LÁCTEA’ DESDE 




Un día lluvioso de Septiembre de 2014, Janus Skøt, Director de Arla Foods en América Latina y el 
Caribe (LATAM), observaba la gran Ciudad de México a través de la ventana de su oficina ubicada 
en un décimo piso. Mientras la lluvia caía, él meditaba: “Cuán impresionante es la vista de la Ciudad 
de México con sus 25 millones de habitantes” (Skøt, 2014a). El panorama le recordó la posición de su 
firma, que lo llevó a reflexionar: “Estamos viendo a millones de posibles consumidores, por lo tanto, 
un gran potencial para Arla Foods. El objetivo de nuestra firma es entrar a grandes urbes tales como 
la Ciudad de México, por su tamaño y crecimiento económico” (Skøt, 2014a). 
En 2014, Arla Foods procesó aproximadamente 13 mil millones de litros de leche. Se espera que 
otros mil millones de litros entren a su sistema de producción en el 2015 como consecuencia 
inmediata de la abolición de la cuota en la leche decretada por la Unión Europea, que entraría en 
vigencia el primero de abril de 2015 (Vea Exhibición 1). Con esto en mente, Janus meditó: “Arla 
Foods posee tanto suministro de leche en su sistema como México en todo su territorio” (Skøt, 
2014b). 
Janus intentaba determinar en qué forma Arla Foods podría construir una ventaja competitiva en  
América Latina y el Caribe, basada en el déficit de leche y el crecimiento de la clase media en esos 
países. La cartera de productos lácteos de alta calidad que Arla Foods posee es diversa (Vea 
Exhibición 2). A través de los años, ha desarrollado una estrategia para LATAM, la cual se halla 
fundamentada en la cooperación con socios locales, tales como minoristas y distribuidores, que 
buscan integrar los productos de Arla Foods en sus negocios (i.e., supermercados).  
Los consumidores finales de lácteos en América Latina y el Caribe presentan diferentes niveles de 
poder adquisitivo que afectan las decisiones en sus compras. Tomando en cuenta esto, Janus 
consideró cuidadosamente qué estrategia podría desarrollar Arla Foods para alcanzar a los 
consumidores en todos los segmentos de ingreso, no solamente en México sino también en los 20 
países y 10 territorios de LATAM. 
 
1 LA INDUSTRIA LÁCTEA 
Los productos lácteos son productos nutricionales que contienen o están hechos de leche. En su 
mayoría son elaborados con leche de vaca, pero también pueden ser producidos a partir de la leche de 
otros mamíferos.  
Una peculiaridad de la industria láctea es que los productores de leche –personas o firmas que venden 
leche cruda a los procesadores– a menudo trabajan juntos en cooperativas. Esto permite a los 
agricultores mantener precios justos y estables en la venta de sus productos, lo que a su vez les 
asegura el futuro de la producción de leche.  
Otra peculiaridad de la industria es que el consumidor final a menudo ignora la existencia de los 
mayores protagonistas de la industria, es decir, a los grandes productores de leche, tales como 
Fonterra y Dairy Farmers of America; en cambio, tiene contacto directo con productos lácteos 
distribuidos por procesadores de lácteos –firmas que producen, pasteurizan, manufacturan y 
empaquetan productos lácteos, entre ellos Nestlé, Danone y Kraft Foods.  
  
Los diez procesadores de leche más grandes del mundo obtuvieron más de 130 mil millones de 
dólares americanos en ingresos en 2012, y utilizaron más de 120,000 toneladas de leche. Aunque no 
parezca mucho, representaron el 17% del mercado de productos lácteos en 2012 (Schaan and 
Chandrasekhar, 2014). 
Los productos lácteos son diversos y requieren estrategias específicas de producción. Algunos se 
producen y consumen localmente; otros, a nivel global. Por ejemplo, la vida útil de la leche cruda es 
relativamente muy corta, por lo tanto, es producida y consumida localmente por lo general. Sin 
embargo, productos de mayor valor agregado, como queso, leche en polvo y mantequilla, han 
experimentado un incremento en la demanda global. Estos productos pueden ser transportados 
alrededor del mundo por su relativa larga vida útil, y su relación valor-peso es más alta que la de la 
leche.  
El incremento en la demanda global de productos lácteos ha llevado a los procesadores de lácteos a 
diseñar nuevas estrategias para aprovechar estos mercados, donde la demanda de productos de 
calidad y la clase media crecen rápidamente. Estas regiones han recibido considerable atención de 
muchos de los grandes procesadores de lácteos, y el crecimiento general dentro de la industria láctea 
está impulsado principalmente por estos mercados emergentes y en vías de desarrollo. Se espera que 
en estos lugares se experimente el 86% del crecimiento de esta industria en 2015 (Schaan and 
Chandrasekhar, 2014). 
 
2 ARLA FOODS 
En la década de 1880s, algunos productores de leche daneses y suecos se unieron para formar una 
cooperativa e invertir en instalaciones de producción de lácteos. Esto les permitió utilizar 
eficientemente su leche y crear productos de mayor calidad. La idea de la cooperativa demostró ser 
cada vez más atractiva con el paso de los años. Surgieron pequeñas cooperativas de agricultores que 
crecieron más fuertes, se expandieron y, de locales, se convirtieron en regionales, e incluso 
nacionales (Arla Foods, 2004a).  
Arla Foods fue creada en el 2000 como resultado de la fusión entre MD Foods de Dinamarca y Arla 
de Suecia. Después se expandió a través de varias adquisiciones y fusiones con otras cooperativas. 
En 2014, la cooperativa Arla Foods era propiedad de 13,500 agricultores localizados en siete países: 
Bélgica, Dinamarca, Alemania, Luxemburgo, Países Bajos, Reino Unido y Suecia (Arla Foods, 
2004a). 
Arla Foods fue gestionada democráticamente y resultó ser muy lucrativa para sus dueños –los 
productores de leche. El consejo de representantes fue su órgano decisorio supremo. Las juntas 
regionales y la junta de representantes eligieron al consejo administrativo (Vea Exhibiciones 3 y 4). 
Todas la elecciones y votos se basaron en el principio de “un hombre, un voto” (Arla Foods, 2014b). 
El modelo cooperativo le permitió asegurar el crecimiento y que la leche alcanzara un precio 
competitivo y justo para sus agricultores (Arla Foods, 2014b).   
 
  
En 2013, el consumo de leche de Arla Foods alcanzó aproximadamente 12.7 mil millones de 
kilogramos. La compañía poseía sitios de producción en 12 países (Vea Exhibición 5), y tres marcas 
principales que cubrían varias líneas de productos: 1) Arla, la cual produjo una amplia gama de 
“bondad natural” y productos lácteos; 2) Lurpak, que produjo mantequillas y untos de lujo y alta 
calidad; y 3) Castello, que produjo quesos especiales de alta gama (Arla Foods, 2014c.). Sus 
productos lácteos se vendieron en más de 100 países y generaron ingresos de 73.6 mil millones DKK. 
Además, para 2014, la compañía contaba con más de 19,000 empleados (Arla Foods, 2014b). 
  
2.1. ARLA FOODS EN LOS MERCADOS EMERGENTES 
La historia de internacionalización de Arla Foods es extensa (Vea Exhibición 6). La compañía era 
fuerte en la Unión Europea y en varios mercados emergentes y en vías de desarrollo, tales como el 
Medio Oriente, África, Rusia y China. Los países del Medio Oriente fueron el objetivo de la primera 
ola de expansión de Arla Foods; después, en la segunda, se extendió a Rusia, China y África 
Subsahariana. Su presencia en LATAM, aunque prolongada, había sido modesta (Vea Exhibición 7). 
Para 2014 llevaba más de 60 años con una pequeña pero significativa posición en el área. Janus 
refiriéndose a esta situación, afirmó: “LATAM podría ser visto, en conjunto, como una pequeña 
posición para Arla Foods, sin embargo, 500 millones DKK en ventas en LATAM es una posición 
considerable en relación con el contexto danés”  (Skøt, 2014a). 
Entre 2011 y 2014, el equipo de gestión y los miembros de la cooperativa de Arla Foods entendieron 
que, estratégicamente, era muy importante internacionalizarse fuera de Europa. El grupo empresarial 
internacional que manejaba todas las actividades de la compañía fuera del Norte de Europa había 
demostrado una fuerte capacidad para incrementar rápidamente los ingresos y la rentabilidad. Una de 
las áreas focales de la estrategia de Arla Foods para 2017 ha sido crear un crecimiento adicional en 
mercados fuera de la Unión Europea (Vea Exhibición 8). Peder Tuborgh, Director Ejecutivo de Arla 
Foods, declaró: “Hay una demanda global por leche, y los lácteos son una parte integral de la vida 
diaria de la mayoría de nosotros. En esto yace un gran potencial…” (Tuborgh, 2014). 
La dirección del grupo empresarial internacional, que incluye a Rasmus Calmann-Hinke (Jefe de 
Desarrollo de Negocios y Operaciones Comerciales), fue la encargada de desarrollar un plan 
estratégico para acelerar el crecimiento fuera del Norte de Europa. Rasmus comentó acerca de este 
plan: 
“Nuestro énfasis en América Latina necesita ser visto como parte de una agenda de 
globalización más amplio, en la que [Arla Foods] queremos hacer crecer 
significativamente nuestra empresa fuera de Europa. Ya estamos centrándonos en el 
Medio Oriente, África, China y Rusia. El nuevo objetivo es poner mayor énfasis en el 
Sureste Asiático y América Latina y, aunque ya estamos presentes en esta última zona 
[LATAM], nuestras posiciones son pequeñas y dispersas. El reto es crear una 
ambición para toda la región. Vemos un buen acoplamiento entre nuestra agenda de 
queso, mantequilla y leche en polvo y nuestra plataforma actual. La mejor forma de 
hacer esto no es dirigiéndolo desde la oficina en Dinamarca, sino estableciendo una 
oficina regional. Consecuentemente, en 2013, decidimos fundar una para LATAM en 
  
la Ciudad de México, que es uno de nuestros mercados líderes en esta zona (Rasmus 
Calmann-Hinke, 2014
a)”. 
Arla Foods cambió su enfoque de los mercados más maduros, como Europa, a otras regiones, y 
LATAM parecía prometedora para ayudar a la compañía a lograr los objetivos proyectados en su 
estrategia corporativa para 2017. Expandirse hacia mercados emergentes y en vías de desarrollo era 
un factor importante. No obstante, debían ser precavidos, particularmente en relación con los riesgos 
de seguridad. Janus comentó sobre esta situación: “Habrá más situaciones de crisis, como las 
cuestiones de propagación de riesgo experimentadas en el caso Rusia. Por lo tanto, es necesario 
disminuir riegos al exponer a Arla Foods a más mercados en crecimiento” (Skøt, 2014a).  
El momento no podría haber sido mejor desde la perspectiva interna de Arla Foods. Las condiciones 
del mercado mexicano y el crecimiento en exportaciones de los productos de Arla Foods a países 
como Brasil y Panamá les auguraban éxito. Rasmus comentó al respecto: “Los requerimientos clave 
eran enfocar y dedicar recursos” (2014a). 
 
3 ARLA FOODS EN EL MERCADO DE AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE 
3.1. EL MERCADO LATAM 
Los países en la región de LATAM han sido considerados por muchos años como posibles objetivos 
para la expansión internacional. Sin embargo, muchos de ellos a menudo han decepcionados a 
inversionistas extranjeros por la volatilidad económica y social que asolan la región. No obstante, 
desde el año 2000, algunos países en LATAM empezaron a experimentar un crecimiento económico 
más fuerte. Consecuentemente, el potencial para llevar a cabo negocios en la región atrajo a 
numerosas firmas de Occidente. 
En el primer cuarto del 2014, los informes periodísticos y financieros empezaron a reportar caídas en 
los índices de crecimiento en Brasil y aumento de riesgos políticos en Venezuela y Argentina (Vea 
Exhibición 9). El crecimiento económico en Brasil aparecía proyectado con un incremento pobre de 
0.4% en 2014 (A.M. Best Company, 2014). Por el contrario, Chile, Colombia y México tuvieron 
economías relativamente estables con expectativas fuertes de crecimiento, además de haber 
introducido reformas pro-mercado. 
A pesar de que Janus previó grandes oportunidades en la región, también reconoció que los riesgos 
no debían ser ignorados. La posible inseguridad debida al crimen organizado y a la violencia 
permanecieron siendo retos que dificultaron los negocios internacionales y el crecimiento económico. 
Por otra parte, la orientación política en países como Argentina, Venezuela, Ecuador y Bolivia estaba 
cambiando hacia la izquierda y enfocándose en la igualdad social. Con estos riesgos de lado, el hecho 
de que Brasil y México eran países con población muy numerosa (Ver Exhibición 10), ofertaba 
muchas oportunidades para el crecimiento del comercio de lácteos. Esta situación condujo a Janus a 
reflexionar sobre el criterio más importante para el acceso al mercado: “El tamaño poblacional [es 
muy importante]. Sí nosotros entramos a un país con cinco millones de habitantes, no llegaremos 
muy lejos. Asimismo, el déficit lácteo del país juega un papel fundamental” (Skøt, 2014b). 
  
¿Los mercados de LATAM y los consumidores finales eran diferentes de sus contrapartes europeas o 
de otros mercados emergentes y en vías de desarrollo? Janus entendió que LATAM no era una región 
homogénea. Los climas regionales y las tierras de cultivo en estas áreas no eran siempre ideales para 
la ganadería. Mientras Argentina y algunas partes de Brasil eran reconocidas por su excelente carne, 
en LATAM algunas regiones se caracterizaban por su tierra seca y condiciones agrícolas pobres.  
La mayoría de los productores de lácteos más grandes en LATAM no eran marcas globales muy 
conocidas. Por ejemplo, las compañías líderes en México eran Sigma Alimentos para productos de 
queso, Grupo Industrial Lala para productos de leche, y la subsidiaria mexicana de la firma Francesa 
Danone para productos de yogur y otros lácteos. Además, la red de distribución estaba fragmentada, 
a diferencia del prorrateo en Europa, que era controlado por un solo distribuidor principal. Janus 
sabía que los distribuidores en LATAM eran a menudo firmas familiares pequeñas, con poca 
ambición de crecimiento o bien no tenían los medios para lograrlo.  
 El crecimiento requería cooperación con socios locales, lo cual era uno de los objetivos principales 
de Arla Foods en la realización de negocios al rededor del mundo. Janus evaluó la estrategia de 
mercado de Arla Foods para la colaboración con posibles socios locales reales en LATAM y valoró 
el criterio más importante para esta cooperación. Seleccionar los socios (Ver Exhibición 11) que se 
ajustaran mejor a su estrategia 2017 fue todo un reto. Arla Foods particularmente deseaba seleccionar 
una firma que fuese administrada democráticamente, estuviera apoyada en una cooperativa y 
condujera responsablemente el negocio. Teniendo en cuenta todo ello, Janus elaboró el siguiente 
plan: 
El distribuidor debe desenvolverse en el sector de consumo alimenticio –sí es posible, 
en la industria de lácteos. Queremos trabajar mano a mano con socios locales porque 
ellos conocen mejor el mercado. Hemos desarrollado fuertes relaciones con socios 
locales en LATAM y esta podría ser la forma de proceder en un futuro. Sin embargo, 
estamos evaluando todas las posibilidades (Skøt, 2014b).  
Además de los distribuidores locales, Janus consideró los diferentes actores en la cadena de 
distribución en LATAM. Una firma occidental debe estar familiarizada con las cadenas de 
supermercados, desde la perspectiva de ventas al menudeo. Sin embargo, en algunos países de 
LATAM, las tiendas de conveniencia grandes, como 7-Eleven u OXXO (una de las más grandes en 
México), son tan comunes como las cadenas grandes de supermercados, y los consumidores son 
heterogéneos en su hábitos de compra.  
Janus encontró un reto en esos consumidores de LATAM, quienes poseen características distintas a 
las de los consumidores europeos y de otros mercados emergentes o en vías desarrollo. Por ejemplo, 
miembros de la clase media de LATAM habían demostrado deseo por adquirir productos premium, 
pero solo representaban una pequeña porción de la población. Los consumidores de bajo ingreso 
buscaban alternativas más baratas (Banco Mundial, 2014), y a menudo compraban cantidades 
menores para ahorrar dinero; cuando obtenían dinero “extra”, ocasionalmente compraban grandes 
porciones de productos que podían ser almacenados, como leche en polvo. Al respecto, Janus recordó 
una estrategia implementada en África: “También estábamos viendo estos mercados [de bajo ingreso] 
y productos… tuvimos mucho éxito en África vendiendo leche en polvo en micro porciones” (Skøt, 
2014b). 
  
Janus estaba seguro que Arla Foods podía aprovechar su experiencia en otros mercados emergentes y 
en vías de desarrollo para lograr éxito en sus esfuerzos en LATAM. Entonces se preguntó: 
“¿Reproducir las estrategias desarrolladas para entrar a diferentes países de África y Asia será la 
mejor manera de acercarse a los diferentes países en LATAM?”. Estaba seguro que sería difícil 
trasferir las estrategias de negocios utilizadas en mercados emergentes y en vías de desarrollo de Asia 
y África a mercados de LATAM. 
 
3.2. EL EQUIPO LATAM 
Janus obtuvo una maestría en administración de negocios con especialidad en negocios 
internacionales en la Universidad Syddansk en Dinamarca en 2006 (Skøt, 2014c). Ocupó diversos 
trabajos gerenciales con firmas Danesas, de 2003 a 2006. En Agosto de 2006, se unió a Arla Foods 
como gerente de exportación en la unidad de ventas al distribuidor. Sus principales áreas de 
responsabilidad fueron 1) América Latina y El Caribe y 2) África Subsahariana. En Julio de  2010, se 
convirtió en gerente y jefe de ventas para los mercados del Sureste Asiático y Europa del Este; 
después fue ascendido a director de ventas de distribuidor en Julio de 2012 (Skøt, 2014c). Para 2013, 
cuando Arla Foods decidió dividir SEA (Sureste Asiático) y LATAM, y estableció oficinas separadas 
en estas regiones, Janus había sido director de 50 mercados de distribución internacional. La decisión 
estratégica de la compañía consistió en enviar a Janus “en una misión a México” (Skøt, 2014a), y en 
Agosto de 2013 lo nombraron Director General de LATAM. 
En el verano del 2013, Janus empezó a construir su equipo de LATAM. Contrató profesionales con 
experiencia laboral en América Latina y el Caribe, que hablaban fluidamente el español. La oficina 
en la Ciudad de México incluía a otros tres Daneses: Berit Jeanette Haven Andersen, quien fue 
nombrada gerente de desarrollo de negocios; Lars Tang Mikkelsen, gerente nacional para México; y 
Christoffer Skjoldelev Madsen, gerente de exportación para Centroamérica, quien desarrolló la 
localización y la planeación del mercadeo. También asignaron a un mexicano a la oficina, Guillermo 
Batiz Molina, quien fue nombrado Gerente de Exportación. 
Después de completar sus estudios en Negocios Internacionales con especialización en innovación y 
desarrollo de negocios en la Escuela de Negocios de Copenhague  (CBS) en 2005, Berit Jeanette 
Haven Andersen trabajó en varias firmas en Dinamarca y en USA. De 2008 a 2009 vivió en 
República Dominicana, donde se desempeñó como asistente personal del Gerente nacional de Arla 
Foods en este país. De 2009 a 2014 ocupó el puesto de Gerente de desarrollo empresarial para 
Centroamérica y el Caribe. Durante sus años de labor con Arla Foods en  República Dominicana, 
Berit viajó a Ecuador, Nicaragua, Honduras, Panamá y México para desarrollar varios proyectos 
relacionados con investigación de productos y mercados. También impulsó el desarrollo de los 
mercados de Honduras y Panamá, donde Arla Foods ya estaba presente. 
Berit fue trasladada en Julio de 2014 a la oficina de LATAM en la Ciudad de México como Gerente 
de desarrollo empresarial. Junto a los representantes de ventas de Arla Foods, sus responsabilidades 
principales fueron visitar, dar seguimiento y evaluar mercados y proyectos nuevos para el portafolio 
de productos de Arla Foods en LATAM. Berit explicó en un perfecto español: 
 
  
Los representantes de ventas no tienen el tiempo o la experiencia necesaria para 
sentarse y proporcionar lluvia de ideas sobre nuevos mercados y desarrollo de 
productos. Por ejemplo: ¿en qué país de América Latina debemos [Arla Foods] 
enfocarnos para vender leche en polvo? La leche en lata es altamente apreciada en 
LATAM. ¿Debemos entrar también en este segmento de mercado? Este es mi trabajo: 
evaluar diferentes ideas. Con el apoyo de nuestro equipo en la Ciudad de México y en 
Dinamarca, evaluamos los proyectos y su implementación (Andersen, 2014a). 
Después de obtener un título en negocios en la Escuela de Negocios Herning en Dinamarca, en 1990, 
Lars Tang Mikkelsen desempeñó varios trabajos en firmas danesas (Mikkelsen, 2014a). En 2001 se 
unió a Arla Foods como representante de ventas para el mercado danés. En 2004, se convirtió en 
Gerente de ventas para Arla Foods en Arabia Saudita (Mikkelsen, 2014b), y fue designado gerente de 
cuentas en 2006; también fue responsable de distribuir la mantequilla Lurpak y el queso feta Three 
Cows de Arla Foods. En 2007 lo ascendieron a gerente nacional de ventas en el mismo país, con la 
responsabilidad de las ventas, el presupuesto y el personal compuesto de 160 empleados (Mikkelsen, 
2014a). En 2009 asumió el puesto de gerente nacional para República Dominicana, donde estuvo a 
cargo de ventas en este mismo país, además de Panamá y Honduras. También fue enlace entre Arla 
Foods y los distribuidores en la región, y administró una oficina de cuatro empleados (Mikkelsen, 
2014a). En Agosto de 2013, fue designado Gerente nacional para México y asignado a la oficina de 
LATAM. 
Christoffer Skjoldelev Madsen terminó una maestría en mercadeo internacional en CBS, en 2008,  y 
en 2009 asumió la posición de soporte de mercado en Arla Foods en Dinamarca. En 2010 fue 
ascendido a Gerente Junior de exportaciones, cuyas actividades principales fueron ventas y 
mercadeo. También fue responsable de diversos mercados en LATAM (i.e., México, Panamá y 
Guyana), particularmente en marcas de consumo de Arla Foods, tales como Lurpak, Castello, 
Apetina, Milex y Dano (Madsen, 2014a).  
Christoffer comentó: “En aquel tiempo viajaba desde Copenhague a México y a otro país de América 
Latina para reunirme con nuestros distribuidores locales” (Madsen, 2014b). Sin embargo, como 
gerente de exportación en la oficina de LATAM (desde agosto de 2013), Christoffer estuvo más 
cerca de los clientes de Arla Foods, lo cual le facilitó la evaluación de necesidades. Sus principales 
responsabilidades involucraban mantener y desarrollar las relaciones anteriormente establecidas con 
los distribuidores, así como crear nuevos vínculos empresariales tanto en mercados nuevos como en 
los ya existentes. Asimismo fue responsable de administrar la planeación e inventariado en 
colaboración con los distribuidores. Sus áreas claves en el mercado incluían Panamá, Honduras y 
Trinidad y Tobago (Madsen, 2014a). 
Guillermo Batiz Molina poseía una experiencia de once años en ventas y comercio con varias firmas 
de lácteos en México. También se había desenvuelto en los diferentes niveles de la cadena 
consumidor/distribuidor de productos lácteos (queso, productos lácteos y bebidas). Había 
desarrollado la mayor parte de su carrera trabajando para ellos (Batiz Molina, 2014a).  
El equipo LATAM fue el responsable de desarrollar un plan estratégico para lograr una cuota mayor 
de mercado en los países en que Arla Food ya estaba presente, y también de elaborar una estrategia 
para la región de LATAM.  Christoffer declaró: “Mi asignación a la Ciudad de México [es] un 
movimiento estratégico para fortalecer la posición de Arla Foods en América Latina y el Caribe” 
  
(Madsen, 2014a). Janus y su equipo comenzaron a evaluar el mercado en LATAM y el portafolio de 
productos de Arla Foods. Janus comentó al respecto: 
Hemos [Arla Foods] realizado grandes exportaciones a otros mercados emergentes y 
hemos sido premiados por ello. Creo que debemos reflexionar sobre esto para idear 
una estrategia que nos permita anticipar las necesidades de los consumidores en 
LATAM (Skøt, 2014b). 
 
3.3. LA HISTORIA DE ARLA FOODS EN LATAM 
En 2014 Arla Foods ya estaba presente con una oficina de ventas en la República Dominicana, y 
planeaba abrir una más en Panamá. En su lugar se estableció la de la Ciudad de México, para proveer 
a la compañía con una presencia regional en América Latina y el Caribe. 
Desde los 1980's, Arla Foods había hecho diversos intentos de abrir una oficina en Latino América, 
según Christoffer señaló: 
Arla Foods había intentado en distintas ocasiones poner un pie en América Latina, 
pero las cosas parecían ir mal. Por ejemplo, en 2001, Arla Foods había establecido una 
oficina en Buenos Aires, la cual fue cerrada cuando la economía argentina pasó por 
una severa crisis en 2002. También tenía una oficina en Brasil −abrió en los 1990's−, 
pero no cumplió con las expectativas; como consecuencia, dejó de invertir en esta 
región y se centró más en el Medio Oriente, China, Rusia y África (Madsen, 2014b). 
Lars recordó que entre 2008 y 2009, Arla Foods vio a México como un centro de distribución para la 
leche en polvo:   
En su lugar, Arla Foods decidió ir a Asia: empezamos en Vietnam. Ya que no 
queríamos estar en dos países al mismo tiempo, nos centramos en Vietnam y 
planeamos expandirnos hacia México en una etapa posterior (Mikkelsen, 2014b).  
Arla Foods ha obtenido gran éxito y ha ganado una amplia experiencia de aprendizaje en Rusia, Asia, 
Medio Oriente y África. Por lo tanto, el equipo de desarrollo de negocios tuvo confianza en que esta 
vez la oficina en LATAM sería exitosa. Rasmus se refirió a las grandes ambiciones de Arla para la 
región de LATAM: 
LATAM será una de nuestras regiones primarias de crecimiento. Empezamos la 
aventura estableciendo una oficina regional. El siguiente paso será desarrollar 
ambición y estrategia significativas para LATAM, incluyendo fusiones y 
adquisiciones, y obtener la aprobación de altos directivos. Entonces nos moveremos a 
la fase de ejecución. Tenemos un largo camino por delante. Ojalá, para 2020, gocemos 
de una posición líder en el mercado de quesos, mantequilla y leche en polvo en 
México, Brasil, Colombia y Chile (Calmann-Hinke, 2014a). 
Arla Foods ha desplegado diferentes estrategias para entrar a diversos países y regiones al rededor 
del mundo. Por ejemplo, desde 1986, se ha involucrado en una conjunción 50/50 con Vigor (la más 
grande compañía de lácteos de Brasil) bajo el nombre Dan Vigor. Dan Vigor operó en Brasil bajo el 
nombre de la marca DANUBIO. En 2014, Arla Foods anunció un nuevo acuerdo en Brasil: 
  
Arla contará con acciones que representan el ocho por ciento (8%) del capital votante 
total (“acciones”) de la Compañía [Vigor], y la Compañía [Arla Foods] retendrá ciento 
por ciento (100%) de las cuotas de Dan Vigor (Vigor, 2014). 
Según la declaración de Vigor: 
La transacción abrirá el intercambio de tecnología y el “saber-hacer” entre los socios 
Vigor y Arla Foods, contribuyendo a una evolución importante en el proceso de 
innovación y permitiendo un enfoque más efectivo sobre el desarrollo de nuevos 
productos, administración de marca e inversiones. La transacción establece un acuerdo 
en que Vigor tendrá acceso exclusivo a la distribución de productos Arla Foods en 
Brasil, incluyendo las marcas Lurpak, Castello y Arla, entre otras (Vigor, 2014). 
De acuerdo con algunos observadores, “a pesar de que Arla solo realizó una pequeña apuesta en 
Vigor, la transacción podría preparar el camino para que la compañía europea [Arla Foods] 
incremente su acciones en el futuro” (CYPRESS, 2014). 
 
Janus evaluó la región cuidadosamente para asegurar un desarrollo de mercado fuerte y exitoso en la 
región de LATAM. También reflexionó sobre el impacto en Arla Foods de la abolición de la cuota 
impuesta a la leche en la UE, especialmente en términos de expandir la presencia de la empresa fuera 
de Europa. Al respecto, Berit observó: 
 
Europa ya se saturó. […] Podemos vender un poco más aquí y allá desarrollando un 
portafolio de productos un poco más extenso. Sin embargo, Europa ya no es nuestra mayor 
región de crecimiento. Hay nuevos mercados en el mundo allá afuera (Andersen, 2014). 
 
3.4. PRODUCTOS DE ARLA FOODS EN LATAM 
En 2013, República Dominicana, Panamá, México y Honduras representaron los mercados más 
grandes de LATAM en términos de ventas en volumen para Arla Foods (Vea Exhibición 12). En 
2014, Arla Foods vendió productos en 20 países de América Latina y el Caribe.  
Arla Foods ha efectuado exportaciones a Honduras y a la República Dominicana por 
aproximadamente 60 años. De hecho, de acuerdo con la compañía, “las primeros 200 cajas de leche 
en polvo de Arla Foods, Milex, llegaron a Honduras en 1952” (Arla Foods, 2014d). Puesto que 
Honduras producía leche fresca pero carecía de la tecnología necesaria para elaborar leche en polvo, 
lo cual involucra un proceso más complejo, Arla Foods con el tiempo ganó 80% del mercado de 
dicho producto: 
Fue puramente coincidencia [como entramos al mercado]. Creo que un gerente de 
ventas de Milex envió cartas a oficinas comerciales al rededor del mundo […] y a 
alguien de Honduras le gustó la idea de importar leche en polvo desde Dinamarca. 
[…] Así es como comenzó la actividad de Arla Foods en ese país (Madsen, 2014b). 
La historia de Arla en la República Dominicana fue el resultado de otra coincidencia, como describió 
Berit: 
Empezó con una visita oficial al Caribe por una delegación danesa para explorar la 
posibilidad de que Dinamarca creara ventas en la región. […] Un distribuidor 
dominicano de azúcar y cereal necesitaba leche en polvo, […] y contactó a Arla 
  
Foods. Poco a poco empezamos a vender Milex en la República Dominicana 
(Andersen, 2014). 
 “La República Dominicana es uno de nuestros mayores mercados de leche en polvo, en el presente”, 
Afirmó Lars (Mikkelsen, 2014b). Sin embargo, Berit argumentó: 
La República Dominicana es un mercado maduro y relativamente pequeño 
(aproximadamente 10 millones de personas vivían en la República Dominicana en 
2010). Es muy chico para satisfacer las ambiciones de Arla Foods por mercados 
emergentes y en vías de desarrollo (Andersen, 2014). 
 
4. EL MERCADO PREMIUM  
Las ventas de leche en polvo en América Latina y el Caribe representaron una parte significativa de 
los ingresos de Arla Foods en la región, en 2013 (Vea Exhibición 12). Sin embargo, las preferencias 
de los clientes variaron ampliamente a lo largo de LATAM. Por ejemplo, en países como Panamá y 
México, Arla Foods vendió una gran cantidad de queso, untos y productos lácteos frescos (UHT). En 
otros países, la leche en polvo fue el producto con las ventas más altas. Christoffer habló de las 
condiciones en estos países con respecto a sus segmentos de clientela: 
El cliente en Panamá usualmente se interesa en alimentos de alta calidad y se muestra 
abierto a probar algo nuevo. Muchos panameños han viajado a los Estados Unidos y 
Europa, y conocen un poco la cocina francesa e italiana. No son los clientes típicos 
para la leche en polvo. Los clientes de la leche en polvo generalmente provienen de 
clases socioeconómicas más bajas, de los niveles de consumo C y D [vea para ejemplo 
Apéndice 13], ya que no tienen suficiente dinero para comprar semanalmente leche 
líquida para sus hijos (Madsen, 2014b). 
Christoffer también comentó sobre la forma en que Arla Foods distribuye sus productos en Panamá: 
En Panamá vendemos a través de dos diferentes canales: uno es el distribuidor de 
leche en polvo, la cual es vendida para consumo masivo; otro es el vendedor de queso 
y mantequilla, para consumidores con alto y medio-alto poder adquisitivo (Madsen, 
2014b). 
En 2014, Arla Foods centró el mercado premium en México (vea Exhibición 13). La compañía lanzó 
una campaña de mercadotecnia que incluía anuncios online (i.e., Facebook) y en TV (vea Exhibición 
14). El chef mexicano Benito Molina colaboró con Arla Foods en el lanzamiento de la marca de 
mantequilla Lurpak (vea Exhibición 15). Janus y su equipo también evaluaron las opciones 
estratégicas para entrar en los segmentos de mercado C y D (vea Exhibición 13) en México, en los 
cuales hay gran población, alta demanda de productos lácteos y déficit de leche (vea Exhibición 16). 
El primer objetivo para Janus y su equipo fue desarrollar y ejecutar una estrategia global para la 
región de LATAM, especialmente para México, la cual se incorporó en la estrategia 2017 de la 
compañía. Janus debió identificar las “mejores” opciones estratégicas para el siguiente movimiento 
en el mercado de LATAM. Mientras veía a través de la ventana intensificarse la lluvia, se obligó a sí 
mismo a concentrarse en una solución ideal para desarrollar la estrategia necesitada. Reflexionó en la 
  
extensa tradición en exportación de Arla Foods en República Dominicana y Honduras, donde la 
compañía había mantenido su posición de liderazgo en el mercado de la leche en polvo. También 
consideró las iniciativas de Arla Foods en LATAM, las cuales incluían las operaciones en la 
República Dominicana y Panamá, el acuerdo de asociación y accionariado en Vigor de Brasil, y sus 
esfuerzos para abordar el mercado premium en México. Sin embargo, como Rasmus expresó, lo que 
el equipo de LATAM  necesitaba era “volverse más grande, con nuevas capacidades a bordo” 
(Calmann-Hinke, 2014b) a fin de asegurar una estrategia sólida para el futuro de Arla Foods en la 
región de LATAM. Janus se preguntó qué tipo de estrategia debería ser esta. 
 
5. OPCIONES PARA EL CRECIMIENTO EN LATAM 
Janus revisó algunas de las estrategias de Arla Foods utilizadas para entrar en otros mercados 
emergentes y en vías de desarrollo. Tal vez las enseñanzas de esas estrategias podrían proveer 
inspiración y ayudar a concebir opciones para el Mercado en LATAM. 
 
5.1. ALIANZAS ESTRATÉGICAS (JVS) Y ASOCIACIONES:  
Arla Foods entró al mercado ruso por medio de una alianza estratégica con Artis. En China se asoció 
con Mengniu en la producción de leche en polvo para el mercado de ese país (vea Apéndice 6). Esta 
estrategia entrada-al-mercado dependió de varias condiciones, como la disponibilidad de socios 
locales potenciales para cooperar, el ambiente competitivo y el atractivo y la madurez global del 
mercado. El establecimiento de un negocio conjunto en LATAM infería la colaboración entre Arla 
Foods y un productor local para crear una nueva entidad (alianza estratégica), en que ambas partes se 
comprometieran a invertir por igual. La cooperación fue la manera en que Arla Foods llevó a cabo 
negocios alrededor del mundo. Finn Hansen, Jefe de los mercados internacionales de Arla, comentó: 
El nuevo acuerdo con Vigor [en Brasil] es similar al que hicimos con Mengniu en 
China…Poseemos una historial de excelente cooperación. Es un paso natural para 
nosotros construir sobre esta asociación para explorar el gran potencial en Brasil (Arla 
Foods, 2014g). 
Janus sabía que la asociación establecida en China fue desarrollada con un propósito específico y con 
un plan diseñado para permitir entrar fácilmente a Arla en ese país a través de un experto local. Éste 
fue pieza clave para que Arla Foods accediera a contactos locales y conocimiento, que eran 
esenciales para impulsar el negocio. Sin embargo, para la mayoría de las firmas, las alianzas 
estratégicas (JVs) suponían desventajas –el proceso de toma de decisiones llevaba más tiempo y 
trabajar juntos podría ser complicado si surgían desacuerdos. 
 
5.2. FUSIONES Y ADQUISICIONES (FyA) – COMPRA DE UN PRODUCTOR LOCAL:  
Las ventajas del enfoque de FyA incluían un rápido crecimiento a través de la adquisición de 
infraestructura y conocimiento del mercado local. Adicionalmente, las estrategias podían ser 
  
ejecutadas sin ser sujetas a la aprobación de un socio, lo cual era una dificultad común en negocios 
conjuntos. Por ejemplo, en Brasil: 
Para Arla, parte del acuerdo con Vigor, significa [Foods] dirigir la creación de una 
nueva unidad de negocios… con un nuevo oficial ejecutivo de comercio. El enfoque 
de la unidad estará en la mercadotecnia y las ventas de productos y marcas importadas, 
las cuales serán distribuidas a través de los canales de Vigor (Arla Foods, 2014g). 
La desventaja de las FyA era el posible desafío en encontrar una firma apropiada con las 
características que Arla Foods buscaba. 
 
CREACIÓN DE UNA RED DE DISTRIBUCIÓN  
Arla Foods estableció su propia red de distribución en Europa, lo cual requirió una gran cantidad de 
infraestructura (ej., flota de transporte, almacenes) que no estaban disponibles en LATAM. La 
ventaja de esta opción era que ofrecía a Arla Foods total control y la habilidad de beneficiarse de 
márgenes adicionales. La desventaja sustancial y obstáculo principal en la implementación de este 
plan era que estaba basado en muchas condiciones previas que no se cumplían en LATAM. No solo 
era necesario construir la infraestructura requerida, sino que también era esencial obtener una gran 
cantidad de conocimiento para que la estrategia llegara a ser exitosa.  
Janus quería asegurarse que esta vez Arla Foods fuera exitosa en la región de LATAM. Consideró la 
posibilidad de producir localmente y de construir una red de distribución propia. “¿Es eso factible?” 
se preguntó. Él y su equipo necesitaron evaluar todas las posibilidades. Por ejemplo, Chile, 
Colombia, México y Perú tenían tratados de libre comercio con EUA y la Unión Europea, por lo 
tanto, aunque la producción en algunos países de LATAM sería difícil, Arla Foods podría, en teoría, 
producir en USA y la UE, y exportar a ciertos países de LATAM sin pagar tarifas. Esto no sería muy 
distinto de su idea original. Sin embargo, Janus creyó que esta no era la manera correcta de 
comenzar. “Primero debemos manejar lo básico. Pero, ¿qué es lo básico?” –se preguntó. 
La estrategia más convincente en la visión de Janus era la cooperación con un socio local, lo cual 
involucraría elegir un socio distribuidor y construir entre ambos una estrategia a largo plazo. La 
ventaja primaria de este enfoque era su compatibilidad real con el modelo cooperativo de Arla Foods. 
La estrategia involucraría un riesgo relativamente bajo y ofrecería la entrada al mercado sin 
problemas. La desventaja residía en que podría ser difícil motivar a los socios locales a mantener un 
nivel alto de esfuerzo y compromiso. Janus pensó: “Realmente necesitamos encontrar al socio 
adecuado, alguien quien se ajuste a nuestra estrategia”. Contrastando la opción de socio local con la 
opción de alianzas estratégicas, Janus comentó: 
Construir una alianza estratégica significaría la adquisición dentro de un negocio. Sin 
embargo, […] puesto que somos una cooperativa, estamos familiarizados en participar 
con otras compañías, lo que sería un activo importante. ¿Significa esto que cooperar 
con una compañía local es la mejor opción para nosotros? (Skøt, 2014b) 
LA DIFÍCIL TAREA DE JANUS 
Janus, a través de su ventana, vio el Ángel de la Independencia. La lluvia había estado cayendo por 
horas, y no había señal de que se detuviera pronto. En su mente se preguntaba si él y su equipo 
  
estaban en el camino correcto. El tiempo era esencial para ellos, no solo en términos de la estrategia 
2017 de Arla Foods  y la cuota de leche de la UE, sino en términos de competencia. El acuerdo de 
Arla Foods con la compañía brasileña fue realizada solo unas semanas después de que Lactalis de 
Francia acordó comprar cuatro activos de LBR (Lácteos do Brasil) y la división de lácteos de BRF 
(la décima mayor compañía alimenticia en el mundo y la segunda de Brasil en términos de ingresos). 
Los medios de comunicación reportaban: 
La compañía alimenticia brasileña BRF SA declaró que el Miércoles acordó vender 
sus unidades de lácteos al gigante francés Lactalis Groupe por 1.8 mil millones de 
reales brasileños (US$805 millones), en un movimiento que covertirá a la firma 
europea en la segunda mayor compañía de lácteos en Brasil (Magalhaes, 2014). 
De acuerdo con algunos observadores, “la adquisición de ‘Lactalis’ en Brasil mostraba que la 
compañía francesa había creado una estrategia agresiva para el mercado brasileño, lo que 
aparentemente estaba empezando a motivar una reacción por parte de la industria” (CYPRESS, 
2014). 
Janus preparó la agenda para su reunión con el equipo de LATAM. Tendrían que reconsiderar todas 
las opciones disponibles para cumplir las metas de la estrategia 2017 y reaccionar a la rápida 
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Resumen 
La cuota láctea de la Unión Europea (UE) limita la leche suministrada por los productores 
europeos a consumidores europeos. A finales de los 1970s, el aumento en el suministro de 
leche creó un superávit de ésta en el mercado. En 1984 se introdujo una cuota láctea para 
regular el mercado. De acuerdo con esta regulación, cada estado miembro de la UE fue 
notificado de la cantidad máxima de leche que sus productores tenían permitido vender cada 
año en el mercado de la UE (esta cantidad estaba basada en la producción de los estados 
miembros en 1981 +1%). Los miembros de la UE asignaron proporcionalmente esta cuota a 
cada productor. Aunque el pago de la cuota estaba originalmente destinado a durar cinco 
años, fue extendido en varias ocasiones. Actualmente, la cuota es vista como un activo por 
los agricultores, quienes pueden negociar cuotas con otros agricultores o pasarlas de un país 
a otro. Los productores que excedan esta cuota deben pagar una tarifa, que está destinada a 
impedir que la producción de la leche sea rentable. 
La cuota láctea ha sido muy censurada a través de los años. Los críticos aseguran que ésta 
impide, a los agricultores orientados al crecimiento, el suministrar más leche. Por otra parte, 
la cuota limita a los agricultores en sus intentos de exportar productos lácteos. La cuota será 
abolida en Abril de 2015. Algunos agricultores esperan que los precios de la leche 
disminuyan después de la abolición de la cuota. 
 
  







Referencias: Arla Foods Milex - nutritious milk powder [En-linea]. Disponible en: http://www.arla.com/our-
brands/brands/milex/milex---nutritiuos-milk-powder/ [Consultado 22/10/14]. 
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EXHIBICIÓN 3: REPRESENTANTES DE LA DIRECTIVA 
 
Referencia: Arla Foods (2014b) Presentation of Arla Foods. Internal documents from Arla Foods. Denmark.  
 
EXHIBICIÓN 4: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE ARLA FOODS 
 
 
Referencia: Arla Foods (2015) About us-Organisation [En-línea]. Disponible en: http://www.arla.com/about-




EXHIBICIÓN 5: PONORAMA GENERAL DE ARLA FOODS, 2013 
 
Referencia: Arla Foods Consolidated Annual Report 2013. 2013 in short, page 1. [En-línea]. Disponible en: 














EXHIBICIÓN 6: HITOS RECIENTES EN LA HISTORIA DE ARLA FOODS 
 2004: Arla adquiere la National Cheese Company  en Canadá y se convierte en productor y 
distribuidor de queso a lo largo de este país. 
 2005: Arla y la compañía láctea china Mengniu Company se asocian para producir leche en polvo 
para el mercado chino. 
 2006: Arla compra White Clover, productora de lácteos especializada en quesos, con sede en 
Wisconsin, USA. 
 2006: Arla adquiere la productora de lácteos privada Tholstrup Cheese y, así, añade la marca 
Castello a la suya. 
 2006: Arla anuncia la compra de la productora de lácteos privada de origen Finlandés, Ingman 
Foods Oy Ab. 
 2007: Arla y Express Dairies de Reino Unido hacen pública su fusión, que dio origen al principal 
proveedor de productos lácteos del Reino Unido, Arla Foods UK plc. 
 2007: Arla Foods establece una nueva empresa conjunta con Artis en Rusia, creando una nueva 
compañía rusa llamada Arla Foods Artis LCC. 
 2009: Arla obtiene la lechera holandesa Friesland Fresh Foods, en Nijkerk, la cual cambia su 
nombre a Arla Foods BV. 
 2010: Accionistas de Westbury Dairies Ltd publican su asociación con Arla Foods UK plc. 
 2011: Arla y Hansa-Milch eG de Alemania anuncian su fusión. Un total de 670 agricultores 
alemanes activos se convierten en propietarios cooperativos de Arla Foods a.m.b.a. 
 2011: Las autoridades competentes de la UE aprueban la adquisición por parte de Arla Foods de 
Allgäuland-Käsereien localizada al sur de Alemania. 
 2012: Arla se fusiona con la compañía alemana de lácteos Milch-union Hocheifel MUH y Milk 
Link del Reino Unido. Como resultado de ambas fusiones, Arla Foods crece de 8,024 dueños co-
operativos en Dinamarca, Suecia y Alemania a 12,300 dueños cooperativos en Dinamarca, 
Suecia, Alemania, Bélgica, Luxemburgo y Reino Unido. 
 2012: Arla firma acuerdos con la compañía láctea líder en China, China Mengniu Dairy 
Company Ltd., y con la compañía líder en alimentos y bebidas en China, COFCO Corporation. 











EXHIBICIÓN 7: PRESENCIA DE ARLA FOODS EN EL MUNDO 
 
Referencia: Arla A Short Presentation 2014. [En-línea]. Disponible en: 




Referencia: Arla A Short Presentation 2014. [En-línea]. Disponible en: 




EXHIBICIÓN 8: ESTRATEGIA DE ARLA FOODS PARA 2017 
Arla pretende ser líder entre las compañías lácteas propiedad-de-los-granjeros, desarrollando nuestro 
negocio principal y nuestras tres marcas globales: Arla, Lurpak y Castello. 
 
1. El objetivo es desarrollar nuestro negocio principal y nuestras tres marcas globales 
Ahora debemos enfocarnos en lograr el máximo potencial de nuestras posiciones líderes, avanzando 
más a lo largo de Arla. Queremos ofrecer a los consumidores productos atractivos y encontrar nuevas 
formas de inspirarlos. Con respecto a los clientes de menudeo, nuestro objetivo es ser el mejor socio 
para ellos en el desarrollo tanto de sus marcas como de las nuestras. También buscamos mejorar la 
creación de productos exitosos en los mercados y en reusar ideas en los diferentes países. 
Nuestras tres marcas globales, Arla®, Lurpak® and Castello® deben crecer a través de sus perfiles 
individuales únicos. 
 
2. Nuestro objetivo es crear un crecimiento fuera de la UE 
Hemos invertido particularmente en Rusia, China, Medio Oriente y África, donde hay un crecimiento 
económico general y un fuerte potencial en el mercado de productos lácteos. Después de estar 
presente cinco años en Rusia, Arla Foods goza de un floreciente negocio que debe ser expandido. En 
China debe lograrse el retorno de la inversión realizada el año pasado por 1.7 mil millones de DKK. 
Arla Foods ha mantenido una posición muy fuerte en el Medio Oriente por mucho años, y continúa 
creciendo. Hasta ahora, el Norte de África ha sido incluido en la operación del Medio Oriente, pero 
como parte de la innovación, el enfoque estratégico está siendo extendido a todo el continente 
africano. 
 
3. Debemos ser más efectivos 
Debemos ser siempre competitivos en nuestros mercados. Esto requiere que, en cada área de la 
compañía, nos enfoquemos en los costos y en ser lo más efectivo y racionalista posible. 
 
Referencia: Arla Foods Strategy 2017. [En-linea]. Disponible en: http://www.arla.com/about-us/strategy-2017/strategy-









EXHIBIT 9: PANORAMA GENERAL DE RIESGO PAÍS EN 
AMÉRICA LATINA 
Leyendas: Evaluación específica de riesgo país, de acuerdo con 
A.M. Best Company. 
 
Referencias:  
Amcharts Interactive JavaScript Maps. [En-línea]. Disponible en: http://www.amcharts.com/javascript-maps/ 
[Consultado 05/10/14]. 
A.M. Best Company, Inc. AMB Country Risk Report Columbia. [En-línea]. Disponible en: 
http://www3.ambest.com/ratings/cr/reports/Colombia.pdf [Consultado 05/10/14]. 
The Economist Intelligence Unit Country Analysis Guyana. [Online]. [En-línea]. Disponible en: 
http://country.eiu.com/guyana [Consultado 05/10/14]. 
The Economist Intelligence Unit Country Analysis Suriname. [En-línea]. Disponible en: http://country.eiu.com/suriname 
[Consultado 05/10/14]. 
The Economist Intelligence Unit Country Analysis Uruguay. [En-línea]. Disponible en: http://country.eiu.com/uruguay 
[Consultado 05/10/14]. 
The Economist Intelligence Unit Country Analysis Paraguay. [En-línea]. Disponible en: http://country.eiu.com/paraguay 
[Consultado 05/10/14]. 
Green Low risk 
Yellow Moderate risk 
Orange High risk 
Red Very high risk 
  
Definiciones de Riesgos Económico, Político y Financiero del Sistema según a A.M. Best  
Riesgo 
Económico 
“La probabilidad de que las debilidades fundamentales en la economía de un país causen 
desarrollos adversos para un asegurador. La valoración de riesgo económico de A.M. Best 
evalúa el estado de la economía doméstica, las finanzas del gobierno y las transacciones 
internacionales, así como los prospectos de crecimiento y estabilidad”. 
Riesgo Político “La probabilidad de que el gobierno o las ineficiencias burocráticas, las tensiones sociales, 
los sistemas legales inadecuados o las tensiones internacionales causen desarrollo adverso 
para un asegurador. El riesgo político comprende la estabilidad del gobierno y de la 
sociedad, la efectividad de las relaciones diplomáticas internacionales, la confiabilidad e 
integridad del sistema legal y de la infraestructura de negocios, la eficiencia de la burocracia 




“Riesgo del Sistema financiero (que incluye riesgo de sistema financiero asegurado y no 
asegurado): el peligro del surgimiento de volatilidad financiera debido a estándares 
inadecuados de reporte, sistemas bancarios debilitados o mercados de activos y/o  
estructuras regulatorias pobres. Asimismo incluye una evaluación de cuánto contribuirán 
tanto el nivel de seguro de la industria de desarrollo y conciencia pública, como los 
estándares de regulación y de reporte efectivos y transparentes y el cuerpo regulatorio 
sofisticado al sistema financiero volátil, y qué posibilidad existe de que comprometan la 
habilidad de un asegurador para pagar reclamaciones”. 
Referencia: A.M. Best Company, Inc. (18/8/14) AMB Country Risk Report Colombia. [En-línea]. Disponible en: 





















EXHIBICIÓN 10: LOS 20 PAÍSES MÁS POBLADOS EN AMÉRICA LATINA 
Clasificación basada en estadísticas del 2013 
País Población  
Brazil          200,361,925  
México          122,332,399  
Colombia            48,321,405  
Argentina            41,446,246  
Venezuela, RB            30,405,207  
Perú            30,375,603  
Chile            17,619,708  
Ecuador            15,737,878  
Guatemala            15,468,203  
Cuba            11,265,629  
Bolivia            10,671,200  
República Dominicana            10,403,761  
Haití            10,317,461  
Honduras              8,097,688  
Paraguay              6,802,295  
El Salvador              6,340,454  
Nicaragua              6,080,478  
Costa Rica              4,872,166  
Panamá              3,864,170  
Puerto Rico              3,615,086  












EXHIBICIÓN 11: CRITERIOS PARA LA SELECCIÓN DE SOCIOS LOCALES 
Criterios Explicación 
Productos de alta rotación Experiencia en distribuir comida y productos lácteos 
internacionales.  
Infraestructura Flota de distribución (equipada para transportar productos 
lácteos perecederos) y empleados (personal de venta) 
Canales relevantes de distribución a 
diferentes puntos de venta minoristas 
(ej.: supermercados y tiendas pequeñas y 
medianas) 
 
A nivel nacional, en la capital del país y en las cinco ciudades 
más grandes. 
Conocimiento de Mercado Conocimiento e información actualizada sobre el crecimiento 
del mercado local y las tendencias en productos lácteos. 
 
Sistemas de Información Contabilidad, ventas, requisitos del cliente 
Ventas Más de 70 millones USD anualmente 
No competidores directos Distribuye productos que no están en competencia directa. 
Referencia: Guillermo Batiz Export Manager LATAM (Entrevista 7 Agosto 2014 en la Ciudad de México). 
 
EXHIBICIÓN 12: VENTAS DE ARLA FOODS EN AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE  
 
 
Referencia: Arla Foods (2014) Presentation of Arla Foods. Documentos de la empresa Arla Foods. México 
  
EXHIBICIÓN 13: SEGMENTACIÓN DE CONSUMIDORES EN MÉXICO 













A/B 85,000+  3.6% 1.71% 
C+ 35,000 84,999 9.7% 39.16% 
C 11,600 34,999 36.3% NA 
D+ 6,800 11,599 21.8% 59.13% 
D 2,700 6,799 24.4% NA 
E 0 2,699 4.2% NA 
Nota: Cifras presentadas en pesos mexicanos.  
Referencias:  
* http://www.economia.com.mx/niveles_de_ingreso.htm 
**Asociación Mexicana de Agencias de Investigación de Mercado y Opinión Pública Estructuras NSE. [En-línea]. Disponible en: 
http://www.amai.org/NSE/ESTRUCTURAS_NSE_2010_POR_ESTRATOS.pdf [Consultado 29/10/14].  


















EXHIBICIÓN 14: ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA EN MEXICO 
 
Referencia: Arla Foods. (12/8/14) Mantequilla Lurpak –Benito Molina Sorpresa Marina 2014. [En-línea]. Disponible en: 











EXHIBIT 15: LURPAK 
 


















EXHIBICIÓN 16: MÉXICO Y EL MERCADO LÁCTEO MEXICANO 
México: Datos Socio-Demográficos 
Población (2013 estimado) 118,395,054 
GDP (paridad del poder adquisitivo) 
 Total 
 Per cápita 
 
USD 1.927 billones 
USD 16,111 
Coeficiente Gini (2010) 47.2, Alto 
Índice de Desarrollo Humano IDH (2013) 0.756, puesto: 71 
Mercado Lácteo de México 
Producción anual promedio de leche, 2008-2010 
10,829 toneladas 
“International Farm Comparison Network reportó 
que la autosuficiencia de México en leche solo 
incrementó 8%, y nunca ha estado sobre 81% entre 
1990 y 2004”.* 
Demanda 
“La demanda de los consumidores en años recientes’, 
la producción doméstica y el déficit ascendieron 
aproximadamente a 13.3, 10.5 y 2.8 millones de 
toneladas métricas. El déficit anual de 2 a 3 millones 
de toneladas métricas ha sido una característica muy 
constante en la industria nacional desde mediados de 
los 1980s. Con más del 20% de la demanda de los 
consumidores nacionales insatisfecha, México está 
entre los importadores de productos lácteos más 
grandes en el mundo, con una historia prologada de 
confianza en los mercados internacionales”.* 
Líderes del Mercado 
 Queso 
 Leche 
 Yogur y productos lácteos ácidos  
 
Sigma Alimentos 
Grupo Industrial Lala 
Danone de México 
 
Referencias: Food and Agricultural Organization (FAO) Food Outlook: Global Market Analysis. [En-línea]. Disponible en: 
http://www.fao.org/worldfoodsituation/en/ [Consultado 27/9/14]. 
Euromonitor International Dairy in Mexico. [En-línea]. Disponible en: http://www.euromonitor.com/dairy-in-
mexico/report [Consultado 27/9/14].  
*Babcock Institute. Babcock Institute Discussion Paper. [En-línea]. Disponible en: 
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Por más de 60 años, la cooperación con socios locales ha sido la base en la estrategia de Arla Foods para 
la internacionalización en América Latina y el Caribe (LATAM). Sin embargo, en 2013, decidió abrir una 
oficina en la Ciudad de México para desplegar una presencia más fuerte en la región; además, en 
septiembre de 2014, anunció la propiedad compartida con su socio en Brasil, Vigor Alimentos S.A. Este 
caso sienta los precedentes para la presencia de Arla Foods en LATAM y el establecimiento de su oficina 
regional para construir una ventaja competitiva. En este caso, la gestión responsable se dirige a 1) los retos 
éticos que Arla Foods debe cumplir para entrar y expandir su mercado en LATAM; 2) las posibilidades 
reales para desarrollar un negocio rentable considerando las diferencias encontradas entre los 
consumidores de LATAM; y 3) los asuntos relacionados con la administración de empleados en marcos 
institucionales frágiles.  
Janus Skøt, el protagonista en este caso, está considerando el diseño posible de estrategia e 
implementación (ej.: fortalecer la cooperación, empresas conjuntas, asociaciones locales, etc.) en 
LATAM. Pero, ¿será posible encausar a los consumidores de bajos ingresos hacia productos premium 
como los Lurpak? 
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